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Решение проблемы оценки результативности 
логистической деятельности требует наличия спе-
цифического информационно-аналитического ин-
струментария. Одна из основных проблем такой 
оценки заключается в выделении доли результатов 
финансово-хозяйственной деятельности предпри-
ятия, обусловленных именно логистической дея-
тельностью. В общем виде теоретико-методоло-
гические представления об оценке эффективности 
функционирования системы логистического ме-
неджмента, о комплексе показателей, характери-
зующих эту эффективность, о качестве, надежно-
сти и устойчивости логистической системы изло-
жены в отдельных работах отечественных и зару-
бежных ученых-логистов [1–5]. Тем не менее, со-
временное состояние этой области логистических 
исследований не позволяет говорить о завершен-
ности методологического аппарата информацион-
но-аналитической поддержки логистического ме-
неджмента промышленных предприятий. 
В работе [6] предлагается для повышения эф-
фективности межфункциональной координации в 
системе управления промышленным предприятием 
использовать специальную систему информацион-
но-аналитической поддержки логистического ме-
неджмента. В авторской интерпретации под такой 
системой следует понимать систему, предназначен-
ную для: измерения ключевых показателей логи-
стической системы промышленного предприятия; 
выполнения комплексной оценки эффективности 
логистического менеджмента на основе критериев, 
вводимых в систему; мониторинга последствий 
управленческих решений в логистической сфере.  
Одним из основных элементов такой системы 
является система формирования и оценки ключе-
вых показателей логистического менеджмента. 
Авторы полагают, что в основе структуры системы 
формирования и оценки ключевых показателей 
логистического менеджмента должна быть зало-
жена концепция сбалансированной системы пока- 
 
УДК 658.1-50 + 005.932 
ББК У291.592 
ПРИНЦИПИАЛЬНАЯ СТРУКТУРА СИСТЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ  
И ОЦЕНКИ КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЛОГИСТИЧЕСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
Г.М. Грейз, В.М. Каточков, В.В. Воложанин 
 
 
Для повышения эффективности межфункциональной координации в системе управления
промышленным предприятием предложено использовать специальную систему информационно-
аналитической поддержки логистического менеджмента. Одним из основных элементов такой
системы является система формирования и оценки ключевых показателей логистического ме-
неджмента, которая основана на концепции сбалансированной системы показателей. Одна из ос-
новных проблем такой оценки заключается в выделении доли результатов финансово-
хозяйственной деятельности предприятия, обусловленных именно логистической деятельностью.
Система формирования и оценки ключевых показателей логистического менеджмента включает 
следующие иерархически взаимосвязанные уровни: миссия промышленного предприятия, логи-
стическая миссия промышленного предприятия, главные стратегические цели логистического ме-
неджмента промышленного предприятия (цели первого уровня), стратегические цели логистиче-
ского менеджмента второго уровня, группы ключевых показателей логистического менеджмента 
и интегральный показатель эффективности логистического менеджмента промышленного пред-
приятия. Итоговый набор из шести групп показателей формирования и оценки ключевых показа-
телей логистического менеджмента включает: Финансовые показатели, Удовлетворение потреби-
телей, Время, Издержки, Запасы и Показатели логосферы промышленного предприятия. Меру не-
совершенства протекания логистических процессов в логистической системе предложено оцени-
вать авторским показателем – «логистическая энтропия», входящим в шестую группу. Для воз-
можности многокритериальной оценки была получена математическая аддитивная модель, позво-
ляющая вычислить комплексный показатель эффективности логистического менеджмента. Ком-
плексный показатель эффективности логистического менеджмента может рассматриваться, как 
логистический потенциал логистической системы промышленного предприятия. Предлагаемая
автором структура системы формирования и оценки ключевых показателей логистического ме-
неджмента промышленного предприятия позволяет получить релевантную информацию о логи-
стической деятельности промышленного предприятия и выполнить на этой основе эффективную
информационно-аналитическую поддержку логистического менеджмента промышленного пред-
приятия. 
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зателей (ССП или BSC) [7]. Принципиальная 
структура авторской системы формирования и 
оценки ключевых показателей логистического ме-
неджмента (СФОКП) представлена на рисунке. 
Система формирования и оценки ключевых 
показателей логистического менеджмента содер-
жит следующие иерархически взаимосвязанные 
уровни: миссия промышленного предприятия ⇒ 
логистическая миссия промышленного предпри-
ятия ⇒главные стратегические цели логистическо-
го менеджмента промышленного предприятия (це-
ли первого уровня) ⇒ стратегические цели логи-
стического менеджмента второго уровня ⇒ груп-
пы ключевых показателей эффективности логи-
стического менеджмента ⇒ показатели (индикато-
ры), входящие в эти группы, и их целевые значе-
ния (критерии) ⇒ интегральный показатель эф-
фективности логистического менеджмента про-
мышленного предприятия. 
На верхнем уровне иерархии системы форми-
рования и оценки находятся миссия промышлен-
ного предприятия и логистическая миссия. Одно 
из предназначений миссии – это возможность по-
вышения действенности управления организацией. 
Логистическая миссия трактуется как двуединая 
цель: достижение максимально высокого качества 
обслуживания потребителей и сохранение запла-
нированного уровня затрат. В соответствии с ав-
торской позицией логистическая миссия направ-
лена на интеграцию маркетинговой и производст-
венной стратегий предприятия в рамках общей 
стратегии. На наш взгляд, в логистической миссии 
промышленного предприятия ведущая роль долж-
на быть отведена маркетинговой стратегии, с уче-
том того, что именно она направлена во внешнюю 
среду и обеспечивает необходимый объем входя-
щих на предприятие финансовых потоков. Авто-
рами сформулирована логистическая миссия про-
мышленных предприятий в следующей интерпре-
тации: логистическая миссия является составной 
частью общей миссии и заключается в согласова-
нии (балансе) внешних маркетинговых целей, на-
правленных на потребителя, и внутренних целей 
промышленного предприятия, посредством логи-
стического потенциала.  
Следующим элементом структуры системы 
формирования и оценки ключевых показателей 
логистического менеджмента является блок глав-
ных стратегических целей логистического ме-
неджмента (логистики) промышленного предпри-
ятия (цели первого уровня). Содержанием этих 
целей является описание того состояния объекта 
управления, к достижению которого стремится 
предприятие. 
В соответствии с наиболее распространенным 
подходом логистическая миссия и главная цель 
логистики совпадают. Это, в общем, не противо-
речит классическому определению миссии органи-
зации, как ее основной общей цели – четко выра-
женной причине ее существования. Отличие ав-
торской позиции заключается в том, что логисти-
ческий микс 7R (7R = the right product, in the right 
quantity and the right condition, at the right place, at 
the right time, for the right customer, at the right cost) 
не должен приниматься как в качестве логистиче-
ской миссии, так и в качестве главной цели логи-
стики. На наш взгляд, главной целью логистики 
является цель более высокого уровня, чем правило 
7R. По мнению авторов, главная цель логистики 
может формально совпадать с общей стратегиче-
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ской целью предприятия (повышение конкуренто-
способности), с тем отличием, что достижение 
этой главной цели обеспечивается за счет исполь-
зования инструментов логистики, главным обра-
зом путем реализации логистического микса.  
Блок главных стратегических целей логисти-
ческого менеджмента (логистики) (целей первого 
уровня) может содержать одну цель самого обще-
го характера или включать несколько целей, также 
отражающих общую стратегию предприятия. 
Блок стратегических целей логистического 
менеджмента второго уровня включает специфи-
ческие логистические цели, достижение которых 
обеспечит выполнение главной цели. Именно эти 
цели, согласно авторской концепции, формируют-
ся на основе логистического микса, но с учетом 
специфики деятельности предприятия. Стратеги-
ческие цели должны быть комплементарны по от-
ношению друг к другу или, по крайней мере, ней-
тральны. К таким целям необходимо отнести соз-
дание:  
– функционально рациональной организаци-
онной структуры предприятия; 
– эффективной системы выявления неоптими-
зированных процессов;  
– системы оптимизации экономических пото-
ков и т. п.  
При соотнесении целей с функциональными 
областями логистики промышленного предпри-
ятия ими могут стать основные характеристики 
желаемого конечного результата:  
– соблюдение сроков, ассортимента и уровня 
качества полученных заказов;  
– соблюдение непрерывности процесса про-
изводства;  
– минимизация производственных затрат;  
– обеспечение гибкости производства по 
спросу;  
– снижение уровня запасов во всех производ-
ственных звеньях и др.  
Авторский методологический подход к фор-
мированию системы формирования и оценки клю-
чевых показателей логистического менеджмента 
промышленного предприятия предусматривает 
переход от вербально сформулированных целей к 
соответствующим группам ключевых показателей 
эффективности логистики и входящим в эти груп-
пы показателям (индикаторам). По мнению авто-
ров, ключевые показатели являются ведущим зве-
ном разработанной системы.  
По результатам выполненного анализа выяв-
лено двенадцать групп ключевых показателей 
(табл. 1), которые использованы различными ис-
следователями в системах оценки эффективности 
каких-либо видов деятельности, в первую очередь 
в логистике. Эти показатели по значимости и час-
тоте использования можно расположить в сле-
дующий ряд: Финансовые показатели, Издержки, 
Время, Удовлетворение потребителей, Качество, 
Запасы, Эффективность операции (реше-
ния), Производительность, Персонал, Процессы, 
Количество заказов, Социальная ответственность.  
Авторами определено, что с целью повыше-
ния мобильности сбора исходных данных для сис-
темы формирования и оценки ключевых показате-
лей логистического менеджмента промышленного 
предприятия необходимо ограничиться шестью 
группами ключевых показателей. В их число 
включены группы: Финансовые показатели, Вре-
мя, Издержки, Удовлетворение потребителей.  
В качестве пятой группы в состав системы 
формирования и оценки ключевых показателей 
логистического менеджмента промышленного 
предприятия включена группа показателей, харак-
теризующая использование предприятием запасов. 
Состав ключевых комплексных логистических 
активностей за рубежом и в России, как правило, 
включает управление запасами. Характерной осо-
бенностью управления запасами, в отличие от 
многих других логистических активностей, явля-
ется то, что для них существуют хорошо развитые 
и доступные для практического применения мето-
ды расчета экономической эффективности. Эта та 
сфера логистической деятельности, где полезность 
логистики может быть выражена в денежной фор-
ме, убедительной для менеджмента высшего звена. 
Именно с учетом этих обстоятельств группа Запа-
сы включена в состав системы формирования и 
оценки ключевых показателей логистического ме-
неджмента промышленного предприятия. 
Методологический подход к оценке эффек-
тивности логистической деятельности предполага-
ет введение в состав системы формирования и 
оценки ключевых показателей логистического ме-
неджмента промышленного предприятия шестой 
группы, содержащей авторские логистические по-
казатели, отражающие специфику деятельности 
промышленного предприятия. Необходимость 
введения данной группы показателей обусловлена 
следующими обстоятельствами. Постоянное ус-
ложнение производственно-технических и органи-
зационно-экономических систем и необходимость 
их анализа с целью совершенствования функцио-
нирования и повышения эффективности обуслов-
ливают необходимость применения специальных 
средств описания и адекватных методов анализа и 
проектирования производственных систем.  
Отклонение протекания логистического про-
цесса от эталона может определяться не только 
неритмичностью движения материальных потоков, 
но и несовершенной организацией функциональ-
ных систем предприятия: систем материально-
технического обеспечения, производства, сбыта, 
системы информационной логистики. В рамках 
предлагаемого подхода эти системы подвергаются 
анализу с позиций рациональности их проектиро-
вания и управления.  
Неритмичность движения материальных по-
токов и нерациональную организацию основных 
областей их протекания предложено учитывать  
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телей / частота исполь-
зования 
Варианты наименований сходных групп  
показателей или отдельных показателей 
Авторы системы 
1 Финансовые показате-




Возврат на инвестиции в логистическую ин-
фраструктуру 
Скорость генерации маржинального дохода  
Оборачиваемость средств 
Прибыль на инвестированный капитал 
Финансовая эффективность 
Объемы денежных потоков 
Рентабельность, стратегическая прибыль, ак-
ционерная стоимость 
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс. 
М. Браун. 
И. Голдрат. 
Д. Нортон, Р. Каплан. 






2–3 Издержки/ 8 Издержки 
Общие логистические издержки 
Минимум затрат, структурированных по цен-
трам логистической деятельности 
Операционные расходы 
Общие затраты 
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс.  
И. Голдрат.  
М. Кристофер. 
Дж. Сток, Д. Ламберт. 
В.М. Каточков. 




2–3 Время / 8 Время исполнения заказа 
Продолжительность логистических циклов 
Продолжительность производственного цикла 
Время обслуживания потребителей 
Продолжительность цикла экономической 
деятельности  
Время запаздывания финансового потока отно-
сительно материального  
Время реагирования 
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс. 
В.И. Сергеев. 








требителей / 7 
Клиенты 
Обслуживание потребителей  
Удовлетворение потребителей 
Качество логистического сервиса 
Степень удовлетворения потребителей, добав-
ленная потребительская ценность 
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс. 
М. Браун. 
Д. Нортон, Р. Каплан. 





5 Качество / 5 Качество продукции 
Качество логистических систем и процессов в 
них 
Качество обслуживания  
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс. 
М. Браун.  
М. Кристофер. 
А.И. Семененко, В.И. Серге-
ев. 
В.И. Сергеев 
6–8 Запасы / 4 Минимальный объем запасов 
Уровень запасов 
Средний за период уровень связанного капита-
ла (инвентори) 
Д. Бауэрсокс, Д. Клосс. 




ции (решения) / 4 
Отношение величины ожидаемого полезного 
эффекта (результата) к затратам ресурсов на 
достижение этого эффекта  
Отношение затрат к суммарному грузообороту 
Эффективность поставщиков 
М. Браун. 
Д.Д. Костоглодов, И.И. Сав-
види,  




6–8 Производительность / 
4 
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введением специфического комплексного показа-
теля. В авторской концепции этот показатель оп-
ределяет степень отклонения протекания логисти-
ческих процессов от принятого эталона, степень 
сопротивления заданному ритму движения мате-
риальных потоков, степень их «торможения» не-
совершенством логистической системы. Такой 
авторский показатель назван показателем «логи-
стической энтропии», определяющим меру беспо-
рядка или меру несовершенства протекания логи-
стических процессов в микрологистической сис-
теме промышленного предприятия.  
Показатель логистической энтропии авто-
ром может быть определен как отношение каких-
либо параметров идеализированного (эталонного) 
логистического процесса к аналогичным значени-
ям фактического (реального) процесса: 
 = ,     (1) 
где ,  – теоретическое (эталонное) и фактиче-
ское значения какого-либо параметра логистиче-
ского процесса, соответственно. 
В качестве параметров-характеристик могут 
быть использованы: продолжительность логисти-
ческого цикла, логистические затраты, число де-
фектов и др. Эталонные значения могут соответст-
вовать предельно достижимым теоретически или 
значениям, которые могут быть достигнуты в ре-
зультате внедрения каких-либо конкретных инно-
ваций в логистической сфере. При использовании 
нескольких параметров-характеристик данный 
показатель позволяет выполнить комплексную 
оценку логистической системы промышленного 
предприятия по критерию меры упорядоченности 
протекания потоков (в первую очередь материаль-
ных) в логистической системе.  ∗ = ∑ ∗ ,    (2) 
где ∗ – комплексный показатель логистической 
энтропии; ,  – теоретическое (эталонное) и 
фактическое значения i-го параметра логистиче-
ского процесса, соответственно;  – весовой ко-
эффициент i-го параметра логистического про-
цесса. 
Применительно к мезологистической системе 
промышленного предприятия (промышленное 
предприятие + его контрагенты) снижение показа-
теля логистической энтропии характеризует меру 
отклонения от эталона процесса взаимодействия 
логистических систем (подсистем) внутри мезоло-
гистической системы. Чем меньше величина пока-
зателя логистической энтропии, тем менее совер-
шенны логистические процессы, и, в то же время, 
тем больше потенциальный резерв для их совер-
шенствования. При условии нормирования весо-
вых коэффициентов  максимальное значение 
комплексного показателя логистической энтропии 
равно 1. Для возможности более общей, укрупнен-
ной оценки логистических систем промышленных 
предприятий и их градации по показателю логи-
стической энтропии, предлагается использование 
авторского показателя – класса логистической 
оболочки (мезологистической системы промыш-
ленного предприятия) (табл. 2).  
С целью совершенствования функциониро-
вания и повышения эффективности деятельности 
производственно-технических систем возникает 
необходимость применения специальных методов 
анализа и проектирования производственных 
систем.  
Для этой цели предложено использовать ме-
тодологию функционального моделирования IDEF 
(ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) 
Definition), позволяющую исследовать структуру, 
параметры и характеристики производственно-
технических и организационно-экономических 
систем. В частности, входящая в общую методоло-
гию IDEF, методология моделирования IDEF0, 
основанная на графическом представлении систем, 
использована для создания функциональной моде-
ли, отображающей структуру и функции системы, 
а также потоки информации и материальных объ-
ектов, связывающие эти функции [8, 9].  
Итоговый набор групп показателей системы 
формирования и оценки ключевых показателей 
логистического менеджмента промышленного 
предприятия включает следующие группы: Фи-
нансовые показатели, Удовлетворение потребите- 
 




телей / частота исполь-
зования 
Варианты наименований сходных групп  
показателей или отдельных показателей 
Авторы системы 
9 Персонал / 3 Персонал 
Обучение и рост 
Удовлетворенность сотрудников 
Д. Нортон, Р. Каплан. 
М. Браун. 
Р.А. Щинова 
10 Процессы / 2 Процессы Д. Нортон, Р. Каплан. 
Р.А. Щинова 




ность/охрана окружающей среды 
М. Браун 
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лей, Время, Издержки, Запасы и Показатели лого-
сферы промышленного предприятия. По результа-
там проведенного анализа был определен состав 
показателей входящих, в эти группы (табл. 3). 
Для возможности многокритериальной оцен-
ки эффективности логистического менеджмента 
была получена математическая аддитивная мо-
дель, позволяющая вычислить комплексный пока-
затель в рамках разработанной системы. Ком-
плексный показатель эффективности логистиче-
ского менеджмента может рассматриваться, как 
логистический потенциал логистической системы 
промышленного предприятия. Математическая 
зависимость для вычисления этого показателя 
имеет вид: = ∑ ∗ ,     (3) 
где  – логистический потенциал;  – коэффици-
ент значимости (весовой коэффициент) рейтинга  
i-й группы системы формирования и оценки клю-
чевых показателей логистического менеджмента 
промышленного предприятия;  – комплексный 
оценочный показатель (рейтинг) i-й группы систе-
мы формирования и оценки ключевых показателей 
логистического менеджмента промышленного 
предприятия. 
По мнению авторов, предлагаемая структура 
системы формирования и оценки ключевых пока-
зателей логистического менеджмента промыш-
ленного предприятия позволяет получить реле-
вантную информацию о логистической деятельно-
сти промышленного предприятия и выполнить на 
этой основе эффективную информационно-
аналитическую поддержку логистического ме-
неджмента промышленного предприятия, что, в 
конечном счете, обеспечит повышение эффектив-
ности финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия в целом. 
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1 0,80…1,00 0,90 Низкий 
2 0,50…0,79 0,65 Средний 
3 меньше 0,50 0,25 Высокий 
 
Таблица 3 
Состав показателей, входящих в группы системы формирования и оценки ключевых показателей  
логистического менеджмента промышленного предприятия 
Группа показателей системы формирования 
и оценки ключевых показателей логистиче-
ского менеджмента промышленного 
предприятия 
Показатели, входящие в группу 
Финансовые показатели  «Логистические составляющие» следующих показателей: оборотные 
активы, оборачиваемость активов, себестоимость, коммерческие 
расходы, прибыль от продаж, доходность (рентабельность) активов, 
доходность (рентабельность) собственного капитала 
Группа показателей СОЭЛ Показатели, входящие в группу 
Удовлетворение потребителей Показатели «совершенного заказа»: доля заказов, доставленных в 
согласованный срок; доля полностью выполненных заказов; доля 
заказов без ошибок в документации и с заданным уровнем качества 
продукции 
Время Временные показатели результативности логистических операций в 
расчете на единицу продукции (средние): время обработки одного 
заказа; время на производство одного заказа; время на комплектова-
ние одного заказа; время на доставку одного заказа 
Издержки Удельные издержки; доля логистических издержек в материально-
техническом обеспечении; доля логистических издержек при распре-
делении продукции; доля логистических издержек при производстве 
продукции 
Запасы Оборачиваемость запасов; запасоемкость; доля затрат на содержание 
запасов в удельных затратах на единицу продукции 
Показатели логосферы промышленного 
предприятия 
Показатель логистической энтропии; класс логистической оболочки  
Логистика 
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ТHЕ BASIC STRUCTURE OF THE SYSTEM OF FORMATION  
AND ASSESSMENT OF KEY INDICATORS OF LOGISTICAL 
MANAGEMENT OF THE INDUSTRIAL ENTERPRISE 
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The paper introduces a special system of information and analytical support of logistical man-
agement to increase the efficiency of cross-functional coordination in the control system of an indus-
trial enterprise. One of the basic elements of this system is a system of formation and assessment of 
key indicators of logistical management, which is based on the concept of a balanced system of indi-
cators. One of the main problems of such assessment is the allocation of a share of financial and eco-
nomic activities results of the enterprise due to logistics activities. The system of formation and as-
sessment of key indicators of logistical management includes the following hierarchically intercon-
nected levels: mission of the industrial enterprise, logistical mission of the industrial enterprise, main 
strategic purposes of logistical management of the industrial enterprise (purposes of the first level), 
strategic purposes of logistical management of the second level, group of key indicators of logistical 
management and integrated indicator of efficiency of logistical management of the industrial enter-
prise. The total set includes six groups of indicators to form and assess the key indicators of logistical 
Грейз Г.М., Каточков В.М.,            Принципиальная структура системы  
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 management: Financial Indicators, Consumer Satisfaction, Time, Costs, Stocks and Indicators of lo-
gosphere of the industrial enterprise. The measure of imperfections in the flow of logistic processes 
in the logistics system is proposed to estimate by the author’s indicator “logistical entropy” as a part 
of the sixth group. A mathematical additive model was worked out for multicriteria assessment 
enabling to calculate an integrated indicator of the efficiency of logistical management. The inte-
grated indicator of the efficiency of logistical management can be considered as a logistics potential 
of the logistics system of the industrial enterprise. The proposed structure to form and assess key in-
dicators of logistical management of the industrial enterprise enables us to get relevant information 
about the logistics of an industrial enterprise and perform on that basis effective information and ana-
lytical support of logistical management of the industrial enterprise. 
Keywords: logistical management, industrial enterprises, information and analytical support, 
system of formation and assessment of key indicators of logistical management, logistical entropy, 
complex indicator of efficiency of logistical management 
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